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Resumen
Las instituciones públicas en Ecuador realizan tareas a través de la cuales brindan servicios a la 
colectividad, basados en principios de eficiencia y calidad cobijados bajo el modelo de excelencia, aunque 
en la práctica no ha sido así. El objetivo de la investigación fue identificar cómo el Modelo de Excelencia 
Ecuatoriano ha influido en el desarrollo de las instituciones públicas de la ciudad de Babahoyo. Se 
aplicó una investigación de tipo cuantitativa tomando como base la encuesta realizada en la que se 
administró un cuestionario a veintitrés directivos de las empresas públicas de la ciudad y a quinientos 
cuarenta funcionarios de las mismas, se procesó los datos a través de tablas de frecuencia; En cuanto 
a los resultados el 47,83% de los directivos, expresaron que las instituciones que dirigen han logrado 
un nivel de desarrollo; sin embargo no se ha considerado la excelencia como un factor clave para el 
perfeccionamiento de las mismas; sorprendió además que el 44,63 % de los servidores de las instituciones 
conozcan poco de los criterios de evaluación del modelo de excelencia ecuatoriano. Concluyendo que 
el sistema de Administración Pública analizado es deficiente por la falta de empoderamiento de los 
servidores que no se alinean a la estrategia y no direccionan sus acciones al cumplimiento de los objetivos 
organizacionales en congruencia con el Plan Nacional del Buen Vivir que ha impulsado el Gobierno.
Palabras clave - Desarrollo, excelencia, humanización del trabajo, responsabilidad social, sector público.
Summary
Public institutions in Ecuador have tasks through the provision of services to the community, the 
database in terms of efficiency and the quality of the model of excellence, although in practice this has 
not been the case. The objective of the research was to identify the Ecuadorian Model of Excellence 
with influence on the development of public institutions in the city of Babahoyo. A quantitative research 
was applied based on the survey carried out in which a questionnaire was administered to twenty-three 
addresses of the public companies of the city and five hundred and forty officials of the same, the data 
was processed through frequency tables; In terms of results, 47.83% of managers expressed that the 
institutions they lead have achieved a level of development; however, excellence has not been considered 
as a key factor for the improvement of them; It was also surprising that 44.63% of the institutions’ 
servers know little about the evaluation criteria of the Ecuadorian model of excellence. Concluding that 
the analyzed Public Administration system is deficient due to the lack of empowerment of the servers 
that do not align with the strategy and do not direct their actions to the fulfillment of the objectives of 
the organizations in congruence with the National Plan of Good Living that has promoted government. 
Keywords - Development, excellence, humanization of work, social responsibility, public sector.
INTRODUCCIÓN   
La Calidad es el grado en que un conjunto de características inherentes cumplen con los 
requisitos (ISSO 9000); para  (Sánchez Mohedano, 
2015) la calidad es el conjunto de características 
que posee un producto o servicio, así como la 
capacidad de satisfacción de los requerimientos del 
usuario. En tanto que la excelencia es una condición 
de calidad superior, es un talento o cualidad de lo 
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que es extraordinariamente bueno y también de lo 
que excede a las normas ordinarias, del esfuerzo 
cotidiano y constante (Sánchez Mohedano, 2015). 
Crear una cultura de calidad en las instituciones es 
un planteamiento que significa y persigue alcanzar la 
"excelencia en todo lo que se hace", a través de la 
mejora continua y la optimización de cada proceso 
(López, García, Montere, & Cobas, 2015). 
Por otra parte la calidad ha evolucionado y se 
pueden identificar cinco grandes épocas (Sánchez 
Mohedano, 2015):
•  Inspección que consiste en la verificación de 
todos los productos de salida, en ésta instancia los 
productos que no cumplen  las especificaciones, 
que rebasan los márgenes de tolerancia o tienen 
defectos son rechazados.  
•  Control del producto en el que se emplea técnicas 
basadas en el muestreo de los productos salientes, 
los defectos siguen existiendo, de lo que se 
trata es de detectarlos antes de que lleguen a los 
consumidores, mediante una verificación de las 
muestras seleccionadas. 
•  Control del proceso es el control a lo largo de la 
cadena de producción para evitar los defectos o 
el incumplimiento de las especificaciones de los 
productos para que cumplan con las expectativas 
de los clientes.
•  Aseguramiento de la calidad es el conjunto de 
actividades planificadas y sistemáticas aplicadas 
en un sistema de calidad para que los requisitos de 
calidad de un producto o servicio sean satisfechos. 
•  Gestión de la calidad total (TQM), la calidad se 
convierte en “calidad total”, que abarca no sólo 
los productos sino a los recursos humanos, a 
los procesos, a los medios de producción, a los 
métodos y a la organización; se convierte en un 
concepto que engloba a toda la empresa. 
Dentro de éste orden de ideas, se aborda la temática 
relacionada con la excelencia,   la misma que radica 
en los valores; cuando el hombre cultiva los valores, 
aprende a amarlos y los convierte en hábito; es decir, 
de la excelencia consciente, pasa a la excelencia 
inconsciente (Cruz Ramirez, 2002). Cuando actúa 
con excelencia por hábito, entonces realmente se 
llega a la excelencia, por ende se hace costumbre ser 
excelente; Lo anteriormente expuesto se relaciona con 
los modelos de excelencia en la gestión, los cuales son 
referentes prácticos que ayudan a las organizaciones 
a medir en qué punto se encuentran dentro del camino 
hacia la excelencia y analizar las brechas que puedan 
existir para alcanzarlas, aplicando para ello planes 
de mejora; partiendo de los supuestos anteriores, son 
un conjunto integrado de prácticas organizacionales 
consideradas excelentes, agrupadas en criterios, 
que se utilizan como referencia para gestionar la 
organización.
Visto desde la perspectiva anterior, se entiende por 
modelo de excelencia a “un conjunto de criterios 
agrupados en áreas o capítulos, que se convierten 
en modelo para estructurar un plan que lleve a una 
empresa u organización o una parte de la misma hacia 
la excelencia en la gestión” (Membrado, 2002), la 
excelencia no es más que ser mejores y convertir los 
resultados positivos en una constante, el modelo de 
excelencia radica en la confianza y en la aplicación 
de tres elementos: la estrategia, los procesos y las 
personas (Gutiérrez Pulido, 2010).
Según (Peter & Waterman, 2017) El modelo 
de excelencia empresarial denominado European 
Foundation for Quality Management (EFQM) 
orientado a la excelencia  permite establecer la 
misión, con orientación al cliente; en éste modelo 
destacan entre otros atributos:
•  Tendencia a la acción, persistencia en lo que hacen 
•  Cerca del cliente, aprendiendo de las personas a 
las que sirven 
•  Autonomía y espíritu empresarial las empresas 
innovadoras promueven a muchos líderes e 
innovadores a lo largo de la organización 
•  Productividad por medio de las personas 
considerando a las personas como la fuente de la 
productividad y la calidad 
•  Práctica basada en valores, la filosofía tiene que 
ver con los logros 
•  Seguir con lo conocido, permanecen cerca de los 
negocios que se conocen 
•  La forma de administración es simple, el personal 
de alto nivel es reducido.
Lo expuesto permite enmarcar la problemática de 
las instituciones como la comodidad y el conformismo 
que asumen las y los servidores del sector público,lo 
que hace que las organizaciones no alcancen el éxito; 
el miedo a crecer, el no estar capacitados para tomar 
riesgos limita a los funcionarios y servidores en su 
desempeño, situación que se ocasiona por el escaso 
compromiso, responsabilidad y empoderamiento de 
los servidores públicos, la dificultad para adaptarse 
a los distintos cambios sociales, los conflictos para 
responder con eficiencia a las crisis internas y externas, 
sin comprender ni satisfacer todas las exigencias del 
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ciudadano común.    
Es importante conocer en que medida el modelo 
aporta al desarrollo de las instituciones, el tema es 
de relevancia por cuanto a nivel del sector se aspira 
implementar estrategias que modelen en una cultura 
de trabajo humanizada que lleve a las empresas del 
sector público al desarrollo. Según (Huilcapi, Mora, 
Escobar, Bayas, & Díaz, 2017) Empowerment es 
un proceso estratégico que busca una relación de 
socios entre la organización y su gente, aumentar la 
confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso 
para servir mejor al cliente, es la característica de la 
cultura empresarial.
El objetivo de la investigación es identificar cómo 
el Modelo de Excelencia Ecuatoriano influye en el 
desarrollo de las instituciones públicas de la ciudad 
de Babahoyo.
MÉTODOS
La investigación se desarrolló utilizando 
material bibliográfico como textos, documentos de 
instituciones, documentos científicos publicados, 
el modelo de excelencia ecuatoriano, los cuales se 
han estudiado, analizado y sintetizado, además se 
ha encuestado a veinte y tres directivos y quinientos 
cuarenta funcionarios de las instituciones públicas de 
la ciudad de Babahoyo, que pertenecen al sector de 
Educación, Salud, Ministerio del Interior y Policía, 
Judicial, Bienestar Social, Ministerio de Viviendas, 
Ministerio de Agricultura, esta acción permitió 
conocer mejor la opinión del personal con respecto 
al Modelo que se aplica en el país y su relación con 
el desarrollo institucional del sector público local, 
la investigación fue de tipo cuantitativa empleando 
la estadística descriptiva, para lo cual se elaboró 
dos instrumentos, uno que contenía preguntas para 
directivos y otro con preguntas para servidores, para 
la tabulación se construyeron tablas de frecuencias 
absolutas y relativas, en base a ellas se analizaron las 
respuestas que fueron la base para emitir un criterio 
respecto a cómo ha influido el modelo de excelencia 
en las instituciones del sector público, para ello 
se formularon preguntas relacionadas a criterios 
de percepción de la calidad como muy aceptable, 
aceptable, medianamente y calidad poco aceptable, 
otra categorías que se consideró fue, la actitud 
de muestran los servidores, porcentaje en que los 
procesos han mejorado, conocimiento de los criterios 
de evaluación, y criterios para percibir la calidad de 
los servicios.
RESULTADOS
La tabla Nº 1 hace referencia al nivel de desarrollo en 
que se encuentra la institución, al respecto el 47,83% 
de los directivos, expresaron que las instituciones han 
logrado un nivel  desarrollado, en tanto que 30,43% 
manifestaron que la instritución sólo ha alcanzado 
un nivel organizado y sólo 21,74% de los directivos 
expresaron que el nivel de desarrollo de la institución 
es de comprometimiento. 
Tabla 1: Nivel de desarrollo institucional
Elaborado: Los investigadores
Fuente: Encuesta aplicada a directivos de instituciones públicas
Respecto a la actitud del personal, la encuesta 
señala que 11 directivos es decir el  47,83% señalaron 
que hay predisposición al diálogo por parte de los 
servidores, en tanto que el 30,43% expresa que hay 
actitud para apoyar el bienestar y un 17,39% tiene 
actitud de empoderamiento; sinembargo llama la 
atención el 4,35% que expresó haber identificado 
apatía en sus funcionarios. (Tabla Nº 2)
Tabla 2: Actitud de los servidores públicos
Elaborado: Los investigadores
Fuente: Encuesta aplicada a directivos 
de instituciones públicas apatía
Según lo mostrado en la tabla 3,  los procesos, han 
mejorado poco, así lo reconocen el 60,87% de los 
directivos, llama la atención que 4 de los 23 directivos 
encuestados es decir el 17,39% señale que los procesos 
no han mejorado en sus instituciones. Aspecto que 
se relaciona con la tabla anterior donde se evidencia 
un porcentaje de apatía  en el comportamiento de 
los servidores. Evidenciando desconocimiento del 
modelo que se aplica en las instituciones del estado. 
De allí que los usuarios se forman una mala imagen 
institucional.
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Tabla 3: Los procesos en las instituciones públicas han mejorado
Elaborado: Los investigadores
Fuente: Encuesta aplicada a directivos de instituciones públicas
Al encuestar a los servidores públicos, el 44,63% 
manifestó que son muchos los criterios para evaluar 
el modelo, pero que el mas conocido y al que le 
ponen énfasis es al criterio de evaluación del modelo 
de excelencia ecuatoriano, llamado estrategia y 
planificación, el 32,96% expresó que conoce el 
liderazgo como uno de los criterios que mayormente 
se evalúa, el 22,41% de los servidores identificó a los 
procesos y servicios oportunos como un criterio que 
los usuarios identifican y califican el servicio (Tabla 
Nº 4)
Tabla 4: Conoce los criterios de evaluación 
del modelo de excelencia ecuatoriano
Elaborado: Los investigadores
Fuente: Encuesta aplicada a servidores de instituciones públicas
De acuerdo a la opinión de los servidores de las 
instituciones públicas encuestadas, la percepción 
de la calidad de los servicios la valoran como 
aceptable el 39,26% , el 33.33% dijo calificarla como 
medianamente aceptable, y lo que más preocupa es 
que el 27, 41% de ellos reconocen que la calidad de 
los servicios públicos es poco aceptable. Indicador 
de que están conscientes de lo que sucede en las 
instituciones y que pese a existir un modelo aplicabnle 
en el sector publico, no se interesan en aplicarlo con 
responsabilidad. (tabla Nº 5).
Tabla 5: Percepción de la calidad de los servicios públicos
Elaborado: Los investigadores
Fuente: Encuesta aplicada a servidores de instituciones públicas
DISCUSIÓN
La excelencia es el conjunto de prácticas 
sobresaliente en la gestión organizacional y el logro 
de resultados basados en conceptos que incluyen 
orientación a resultados,  a los usuarios, a los procesos, 
a la mejora continua. Según (Huilcapi & Mora, 
2017), es importante preguntar ¿Cómo despertar el 
sentido de pertenencia?; Para ello la gerencia debe 
ser gestora y coordinadora de todas las áreas de la 
empresa, y para gerenciar con calidad debe planear, 
organizar, coordinar, dirigir y controlar. En tanto que 
según  (Fundación Iberoamericana para la Gestión 
de la Calidad [FUNDIBEQ], 2009), la evaluación 
de la gestión organizacional, consiste en identificar 
puntos fuertes y áreas de mejoras para establecer 
planes de progreso y también como información para 
el desarrollo y la planificación. En la investigación 
realizada el nivel de desarrollo organizacional, no se 
alcanzó, las empresas no lograron la excelencia, la 
interacción y comunicación no permitió fortalecer el 
comprometimiento de los empleados en cada una de 
las actividades.
En los años 80’s surgieron grandes movimientos 
a favor de la excelencia, Miguel Ángel Cornejo, 
difundió los fundamentos de la excelencia, creando 
en México Los modelos de excelencia inconsciente; 
es decir donde la tarea se realiza inconscientemente 
por excelencia (Cruz Ramirez, 2002)
Como se puede apreciar surge la calidad total y 
sus principios dando origen a varios Modelos de 
Gestión de la Excelencia, germinan entonces los 
modelos de gestión de calidad total – excelencia 
que corresponden a las potencias en economía 
entre ellos: El Modelo Deming (Japón), el Modelo 
Malcolm Baldrige (EE.UU) y el Modelo EFQM de 
Excelencia (Europa); surgieron como instrumento de 
autoevaluación, conociendo de ésta forma los puntos 
fuertes y sus áreas de mejora, para lograr determinar 
si el empleado es comprometido, organizado, si logra 
desarrollarse,  cualidades necesarias para llegar a la 
excelencia.    
La actitud de los servidores es importante a la 
hora de atender a los usuarios. La programación 
neurolingüística es una herramienta para personas que 
trabajan con, o para las personas, aplicando técnicas 
para analizar, codificar y modificar conductas, hace 
uso del lenguaje gestual, verbal y corporal, obteniendo 
resultados positivos orientados a la excelencia en 
comunicación (Sambrano, 2003), debido a que 
para gestionar las empresas bajo el principio de la 
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excelencia, se requiere de la comunicación en doble 
vía, efectiva eficiente y oportuna. Según (Sánchez & 
Beatriz, 2014) destaca que la gestión por procesos 
aparece como un sistema de gestión orientado, a 
mejorar la eficiencia interna y, a eliminar todo aquello 
que el cliente no valora; Volviendo la mirada a los 
modelos, se origina el modelo del proceso de cambio, 
a partir de una perspectiva estratégica detectando 
amenazas y oportunidades externas; debilidades que 
es necesario subsanar y fortalezas que deben mejorar 
en el medio interno (Franklin Fincowsky, 2014) 
Por lo que las actitudes positivas que muestran 
los servidores, la predisposición al diálogo y la 
demostración del empoderamiento son importantes 
para la generación del clima laboral satisfactorio 
en el que los servidores públicos se sietan bien y 
transmitan ese bienestar al usuario; por tanto la 
actitud se convierte en una filosofía. 
El programa nacional de Calidad Baldrige se orienta 
a los negocios, educación y salud, ofreciendo a las 
organizaciones de cualquier sector, una herramienta 
para revisión de la gestión y compararla con otras, 
es utilizada como herramienta de evaluación y 
mejora (Moyano, Bruque, & Martínez, 2011). Pensar 
estratégicamente sobre iniciar, sostener y difundir 
innovaciones administrativas requiere apreciar los 
procesos de refuerzo capaces de producir dicho 
crecimiento (Senge, 2000); si los funcionarios 
desconocen los criterios de evaluación del modelo, 
no se orientan al logro de los objetivos; no hacen 
el menor esfuerzo por mejorar; en éste sentido es 
necesario conocer los criterios que el modelo plantea 
(Secretaria Nacional de la Administración Pública, 
2017).
Tabla N°6. Comparación de los criterios de 
evaluación de los modelos de excelencia.
Fuente:PROEXCE 2017  * Adaptado del Modelo 
CAF (Marco Común de Evaluación)
De manera general los criterios para evaluar los 
niveles de excelencia coinciden desde el Modelo 
Deming hasta el Modelo de Excelencia Ecuatoriano, 
los servidores de las instituciones publicas sólo 
conocen como cirterio evaluativo el Liderzgo, la 
estrategia y planificación y los procesos y servicios 
oportunos, que es lo que diariamente procesan en 
sus puestos de trabajo. Al comparar los criterios de 
evaluación de los modelos de excelencia, a nivel 
internacional hay coincidencias en los parámemtros, 
hace falta responsabilidad en la gente para que el 
modelo funcione.
La percepción de la calidad de los servicios públicos 
por parte de los usuarios es importante, a la hora de 
valorarlos como aceptables o no; Según  (Robbins, 
Decenzo, & Coulter, 2013, pág. 202). Constituye 
una ventaja que sean los administradores, gerentes, 
directores quienes se transformen en agentes del 
cambio, ellos tienen la ventaja de conocer la empresa, 
la cultura, los procedimientos operativos y al personal,
Durante la implementación de estas estrategias, se 
desarrolla el concepto de Excelencia y Calidad de la 
Gestión Pública y de la prestación de los Servicios 
Públicos, enmarcados en los principios de: eficacia, 
eficiencia, calidad, jerarquía, desconcentración, 
coordinación, participación, planificación, 
transparencia y evaluación. Para (Giorgetti, Romero, 
& Vera, 2014), utilizar un modelo de evaluación de la 
calidad, en una institución de Educación a Distancia, 
permite analizar estructuradamente la situación y 
de esta forma proponer los procesos de mejora que 
sean necesarios para cumplimentar los objetivos 
planteados. 
De la misma manera el Modelo de Excelencia 
Ecuatoriano instrumento para la gestión que permite 
identificar debilidades y definir acciones de mejora, 
considera cinco agentes facilitadores: liderazgo, 
estrategia y planificación, talento humano, alianzas y 
recursos y propósitos y servicios y cuatro resultados.
¿Qué hacer entonces para alcanzar los resultados 
de excelencia? se requiere de iniciativas transversales 
como normatividad, decretos, proyectos, 
metodologías y herramientas, formación y un nivel 
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de madurez del personal que demuestre un alto grado 
de compromiso, organización, desarrollo, orientado 
siempre a la excelencia (Secretaria Nacional de la 
Administración Pública, 2017). 
CONCLUSIONES 
Es eviente en los funcionarios la falta de conciencia 
y el desconocimiento de los objetivos del modelo 
que están afectando, debido a que éste no ha sido 
socializado entre todos los servidores del estado.  
 Escaso control a las actividades planificadas, al 
cumplimiento de leyes, políticas manuales; la base 
legal que sustenta el modelo no se aplica, pues el 
servidor público desconoce sus implicaciones lo que 
dificulta el logro de los objetivos planteados.
Finalmente es necesario que el servidor y los 
directivos reflexionen sobre el rol y nivel  de 
empoderamiento en el desempeño de la función o 
cargo público, a fin de entregar servicios orientados 
a los ciudadanos, clientes, usuarios o stakeholders de 
forma oportuna y con responsabilidad.
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